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Universitat de Valincia 
Per a una millor 
comprensio del canvi 
organitzacional és 
necessari acotar el 
concepte de cultura 
organitzacional. 
L'article ofereix un 
model heurístic en 
que es consideren nou 
grans components que 
configuren la realitat 
organitzacional i la 
fan eficaq. 
Por a better 
understanding of 
organiza tion al ch ange, 
it is important to 
consider the concept 
of organiza tional 
culture. The article 
offers a heuristic 
model of nine major 
components of 
organiza tional reality 
and efficacy. 
L'estudi de la cultura organitzacional i del seu 
paper en els processos de canvi organitzacional 
és un aspecte que ha rebut una amplia atenció 
durant els darrers decennis. Tanmateix, els plan- 
tejaments d'analisi i les propostes d'intervenció 
ofertes en la literatura resulten molt diverses. 
Peiró (1990) va constatar l'existencia de dos grans 
paradigmes en la literatura sobre la cultura or- 
ganitzacional amb implicacions molt diferents 
per al diagnbstic i el canvi organitzacional. 
Aquest fet fa necessari, en el moment d'abordar 
les complexes relacions entre cultura i canvi or- 
ganitzacional, considerar la concepció de cultura 
de la qual es parteix així com les seves interre- 
lacions amb d'altres fenbmens rellevants de l'or- 
ganització. També és escaient d'analitzar la di- 
namica del canvi cultural en l'organització i les 
seves implicacions pel canvi organitzacional, pa- 
rant un esment especial en els esforcos planifi- 
cats i professionalitzats per tal d'aconseguir 
aquells canvis. 
Delimitació del concepte de cultura 
organitzacional com a base per a la 
comprensio del canvi organitzacional 
Entenem per cultura organitzacional el sistema 
de creences i assumpcions compartides pels 
membres d'una organització que fonamenten les 
seves interpretacions del que s'hi esdevé i d'altres 
fenbmens rellevants i que inspiren i orienten els 
seus comportaments en aquell context. Sovint, 
les assumpcions bhsiques són implícites i resul- 
ten ser un potent regulador dels comportaments. 
Com deia Ortega, les idees es tenen, perb en les 
creences s'hi és, i s'hi és de tal manera que 
d'aquestes creences, hom no acostuma a tenir-ne 
ni idea, sobretot quan es tracta de les creences 
bhsiques o fonamentals en les quals reposa la 
nostra vida. D'aquesta manera, un element im- 
portant d'una bona part de la cultura organitza- 
cional és el seu caracter implícit i, sovint, no 
conscient que fa que les interpretacions que 
n'arrenquen i s'hi estableixen ens semblen d'allb 
més  na tu ra l s .  Com h a  assenyala t  Marias 
(1972,123), aquelles creences són ((les vigkncies 
radicals sobre la realitat i les coses reals, les in- 
terpretacions rebudes, en les quals ens trobem, 
per descomptat, i que són per a nosaltres la ma- 
teixa realitatn. El més important és que aquestes 
creences són compartides pels membres d'una 
determinada col.lectivitat, en aquest cas, l'orga- 
nització. Per aixb és necessari assenyalar que la 
cultura organitzacional és un fenomen sociocog- 
nitiu. Es tracta d'assumpcions o creences de les 
persones, dels membres de l'organització, i el que 
les converteix en ((cultura)) és el seu carhcter 
compartit. És a dir, estan assumides de forma 
eol.lectiva. Evidentment, en una organització hi 
caben subcultures i, fins i tot, contracultures, pero 
el seu substrat cultural basic quedarh definit per 
les assumpcions compartides pels seus membres. 
A més, aquest substrat constitueix, si se'ns per- 
met l'antropomorfisme, la ((personalitat)) orga- 
nitzacional. Des d'aquesta aproximació, la cul- 
tura d'una organització és un element constitutiu 
de la seva prbpia realitat social. En conseqükncia, 
davant de la posició que defensa que les orga- 
nitzacions ((tenen)) cultura i que aquesta és fh-  
cilment gestionable i modificable, partim aquí 
d'una altra que entén les organitzacions com a 
cultures i, per tant, la transformació de la cultura 
organitzacional correspon a l'essencia de la seva 
prbpia organització. Si aixb és així, el diagnbstic 
i la modificació de la cultura d'una organització 
resulta més complexa i difícil del que suggereix 
1' ((optimisme)) del primer plantejament. Aquestes 
concepcions diferents han sorgit en considerar 
diversos nivells de la cultura organitzacional. 
Schein (1985) hi ha distingit tres nivells: el nivell 
de base és integrat pels supbsits i les creences bh- 
siques a les quals ja hem fet referkncia; el nivell 
apreciatiu i de valoració que sorgeix d'aquestes 
creences i el nivell observable referit als produc- 
tes i manifestacions que sorgeixen com a con- 
crecions i plasmacions de les creences. En aquest 
darrer nivell es poden situar els rituals, les nor- 
mes, els patrons de conducta, els símbols i altres 
artefactes culturals, en el segon se situarien els 
valors i les filosofies que els inspiren i permeten 
apreciar-10s i, en el més bhsic, les creences que 
fonamenten aquests valors. 
Components que configuren un sistema integrat. 
m m  
Malgrat tot, considerat en aquest triple nivell, 
la cultura d'una organització pot ser més o menys 
forta o dkbil i aixb també té implicacions per a 
l'anhlisi del canvi organitzacional. En determi- 
nades organitzacions, les creences i valors com- 
partits ho són de manera intensa i aixo es re- 
flecteix en les seves manifestacions externes; en 
altres, el grau com són compartides aquelles 
creences resulta més dkbil. Aixb planteja la con- 
sideració del nivell en el qual una cultura or- 
ganitzacional és solida o, al contrari, apareix 
fragmentada i presenta diverses subcultures din- 
tre seu. Aquesta multiplicitat de subcultures per- 
met desenvolupar anhlisis diferencials en funció 
dels segments verticals (jerhrquics) i horitzontals 
(funcionals, geogrhfics, etc.) de l'organització. 
Permet, també, analitzar els conflictes i els xocs 
entre cultures i la dinhmica de relació entre les 
diferents subcultures (Gregory, 1983). En aquest 
context, Louis (1985; 1986) ha assenyalat l'inte- 
irks de determinar el grau de penetració de la cul- 
tura d'una organització. Per a aquesta autora, 
I'aspecte sociolbgic d'aquella penetració cultural 
és la dispersió de la cultura, l'hmbit que abasta; 
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l'aspecte psicolbgic és la seva homogenei'tat o la 
consistkncia d'interpretacions en el seu si; i l'as- 
pecte histbric fa referencia a l'estabilitat o con- 
sistkncia a través del temps, és a dir, el període 
en  el qual aquella cultura continua essent efec- 
tiva. 
Una última qüestió crida la nostra atenció a 
l'hora de tractar de delimitar conceptualment la 
cultura organitzacional i les seves implicacions 
per al canvi. Ens referim a les distincions entre 
cultura ((real)), cultura ((oficial)) i cultura ((ideal)). 
La tensió entre la cultura ((real)) i la cultura ((ofi- 
cial)) fa referencia a les possibles discrephncies 
entre el sistema de creences i valors oficialment 
declarats per una organització (Argyris el carac- 
teritza com spoused theory) i el sistema de creences 
i valors que en  realitat inspira les conductes i ac- 
tuacions en l'organització (theory in action en ex- 
pressió d1Argyris). Aquesta distinció és especial- 
ment rellevant si és necessari identificar els pro- 
cessos de racionalització o justificació ((racional)) 
d'actuacions i conductes que de fet han  estat ins- 
pirades per altres interessos i objectius en part 
diferents a la consecució eficac i eficient de les 
finalitats de l'organització. Per altra part, la dis- 
tinció entre cultura cereal)) i cultura ((ideal)) fa re- 
ferencia a la tensió, sempre existent, entre la rea- 
litat actual i la pretesa. Les organitzacions tenen 
també aspiracions col.lectives preteses les quals 
són u n  dels motors del canvi. Tanmateix, aque- 
lles aspiracions resulten més o menys difícils 
d'aconseguir marcant la tensió entre el present 
i el futur. Aixb planteja la necessitat d'analitzar 
la cultura real i la ideal o pretesa que encara no 
ha estat totalment assumida per l'organització. 
La interacció de la cultura organitzacional 
amb altres components de l'organització. 
Una aproximació multicontingent basada 
en la congru6ncia dinamica 
Si una organització vol aconseguir la seva mis- 
sió i aixi donar sentit a la seva existkncia, de for- 
ma efectiva i eficient, ha de desenvolupar una 
cultura que resulti congruent amb la resta de 
components bhsics que la configuren. A l'esque- 
ma de la pagina anterior representem els nou 
components més rellevants que convé considerar 
conjuntament ja que configuren un sistema in- 
tegrat. Alguns d'aquests han estat qualificats com 
a hard o durs (per exemple, l'estructura o la tec- 
nologia) i d'altres ho han estat com a soft o tous 
(per exemple, els estils de direcció o la mateixa 
cultura organitzativa). Els descriurem breument 
tenint en compte, al mateix temps, que les di- 
ferents formes que poden adoptar cadascun pot 
contribuir a la consecució d'una organització efi- 
cac sempre que aquestes formes siguin con- 
gruents amb les que adopten altres components 
d'aquella mateixa organització. 
L'entorn en  el qual es desenvolupa i opera una 
organització és un element central per a la com- 
prensió, el disseny i la gestió del seu funciona- 
ment. Les organitzacions són sistemes oberts de 
carActer social, en constant transacció amb l'am- 
bient en el qual es desenvolupen. Així podem de- 
finir aquell ambient com el conjunt d'elements 
externs a l'organització amb la qual manté o pot 
mantenir relació i que en  alguna mesura són re- 
llevants per a l'esmentada relació. En altres tre- 
balls hem fet una revisió sistematica d'aquest 
constructor (Peiró, 1983- 1984; 1990). Aquí Úni- 
cament remarcarem que cal caracteritzar-10 en 
funció del seu grau de complexitat, el seu nivell 
d'estabilitat versus dinamicitat, la seva predicti- 
bilitat, el seu grau de certesa o incertesa i la seva 
major o menor hostilitat envers l'organització. 
L'estrati'gia és un altre component rellevant de 
l'organització i fa referencia, segons Chandler 
(1962), a al'explicitació dels objectius i fites a llarg 
termini [...I, l'adopció de cursos d'acció i el re- 
partiment de recursos necessaris per a assolir 
aquestes fites)). Es tracta, doncs, de l'orientació 
competitiva d'una organització i de les decisions 
necesshries per tal d'aconseguir aquell avantatge 
competitiu. Com indica Mintzberg (1988) l'estra- 
tkgia ((pot veure's com una forca de mediació en- 
tre l'organització i l'entorn i, per aiyb, la seva for- 
mulació requereix la interpretació de l'entorn 
aixi com el desenvolupament de pautes cohe- 
rents en fluxos de decisions organitzatives (es- 
trategies) per tal d'afrontar-10)) (phg. 51). 
La direcció estratkgica implica una skrie de de- 
cisions que pretenen identificar i treure profit de 
Les organitzacions són 
sistemes oberts de carhcter 
social, en constant 
transacció amb ['ambient 
en el qual es desenvolupen. 
les oportunitats basiques per a l'organització pro- 
vinents de la interacció amb el seu entorn, des 
d'una perspectiva temporal de futur a mig ter- 
mini. On pensa l'organització que cal jugar-se-la? 
Cap a on s'han de dirigir els recursos per treure 
un avantatge competitiu més gran de les opor- 
tunitats i minimitzar o neutralitzar les amenaces 
crítiques per a l'organització? S'han desenvolu- 
pat diverses tipologies sobre les estrategies or- 
ganitzacionals. Esmentarem aquí a títol d'exem- 
ple la formulada per Miles i Snow (1978) els quals 
distingeixen quatre tipus d'estratttgia: la defen- 
sora (basada en la identificació d'un nínxol de 
mercat en el qual l'organització pugui defensar 
la seva posició de forma competitiva per mitja de 
l'eficikncia), la prospectiva (basada en l'explo- 
ració de nous productes i oportunitats de mercat 
i en la consecució de les innovacions necessaries 
per ser-ne capdavanter), l'analitzadora (conjunta 
els avantatges de les dues anteriors minimitzant 
el risc i maximitzant oportunitats per al rendi- 
ment; aquesta estratkgia mou les organitzacions 
cap a nous mercats i productes un  cop s'ha cons- 
tatat la viabilitat i llavors procuren ser més efi- 
cients), finalment l'estrategia reactora es carac- 
teritza per l'absencia de les tres anteriors. 
L'estructura és considerada com el suport de les 
normes de treball i els mecanismes administra- 
tius que permeten a les organitzacions conduir, 
controlar i coordinar les seves activitats de tre- 
ball. Clarificar el concepte d'estructura implica 
identificar les unitats que componen l'organitza- 
ció i les relacions existents entre les unes i les 
altres, particularment les establertes per les re- 
gles i normes de l'organització. Zerilli (1985, pag. 
174) ha caracteritzat l'estructura d'una orga- 
nització com ((l'esquema formal de relacions, co- 
municacions, processos de decisió, procediments 
La integració de persones i 
la consecució d'un bon 
clima social en /'empresa 
requereix la gestió de les 
relacions humanes, la 
formació i el 
desenvnlupament d'equips. 
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i sistemes dins d'un conjunt de persones, unitats, 
factors materials i funcions en vista a la conse- 
cució d'objectius)) per mitja de la diferenciació i 
divisió del treball i la coordinació. 
Weber va definir l'estructura burocrhtica com 
a tipus ideal d'organització. Tanmateix, en la me- 
sura e n  que les organitzacions es desenvolupen 
en entorns més dinamics i imprescindibles és ne- 
cessari prendre en consideració un altre tipus 
d'estructures. Durant la decada dels cinquanta 
diferents autors van cridar l'atenció sobre la ne- 
cessitat, sota determinades circumsti3ncies, d'es- 
tructures organiques i flexibles. Al final dels se- 
tanta, Mintzberg va desenvolupar una tipologia 
amb cinc grans configuracions estructurals: l'es- 
tructura simple, la burocracia mecanica, la bu- 
rocracia professionalitzada, l'estructura divisio- 
nalitzada i lfadhocr8cia. Aquestes configuracions 
són considerablement diferents en els seus ni- 
vells de centralització, flexibilitat, complexitat i 
altres parametres estructurals rellevants. Una ex- 
posició detallada d'aquestes configuracions pot 
trobar-se a l'obra de Mintzberg (1988). 
La tecnologia. Si definim la tecnologia d'una or- 
ganitzáció com ((les tecniques utilitzades en les 
seves activitats de treball per transformar els in- 
puts en  outputsn, queda clar que no solament fa 
referencia a eines o hardware sinó que també es 
refereix a la tecnologia de coneixement. Ja hem 
revisat en diferents llocs les implicacions que les 
tecnologies en general (Peiró, 1983-1984) i les no- 
ves tecnologies en particular (Peiró, 1990), tenen 
en  el desenvolupament del treball, en l'organit- 
zació dels sistemes de treball i en la mateixa or- 
ganització, tant en l'estructura com en el funcio- 
nament. També hem assenyalat les implicacions 
que l'ús de noves tecnologies pot tenir per a l'es- 
tres laboral de les persones que les fan servir en 
el seu treball (Peiró, 1993) i hem proporcionat 
orientacions per tal de millorar l'efichcia i l'efi- 
ciPncia d'aquelles tecnologies en el seu disseny, 
implantació, gestió i avaluació (Prieto, Peiró i 
Zorzona, 1996). Totes aquestes informacions i co- 
neixements resulten especialment Útils en un  
moment en el qual les tecnologies informatiques 
i telemitiques tenen una incidencia cada vegada 
més gran en  el treball i l'organització. 
El sistema de treball fa referencia a una com- 
binació concreta de tasques, tecnologia, conei- 
xement expert, estils de direcció i polítiques i 
procediments relatius al personal. Hom mira 
aquests elements com a determinants de la ma- 
nera com s'organitza i es dirigeix el treball i de 
quin serk el seu comportament (Beer et al. 1989, 
646). El component central del mateix sistema de 
treball és ocupat pels procediments i processos de 
treball i les condicions exigides pel lloc com a 
conseqiikncia de les dimensions de l'organització 
de la tasca i per les relacions entre els diferents 
llocs, per tal com també l'equip de treball és una 
unitat rellevant. Lbgicament, les diferents formes 
d'organitzar el sistema de treball (per exemple 
cadenes de muntatge, equips semiautbnoms, etc.) 
tindran implicacions sobre els altres components 
de l'organització com la tecnologia o les carac- 
terístiques dels recursos humans de l'organitza- 
ció. 
Les funcions de la direcció. La gestió de cada or- 
ganització implica una adequada combinació de 
diferents funcions que s'han caracteritzat com a 
management i que tenen relació amb l'organitza- 
ció interna i amb la resposta de l'organització i 
el seu entorn. Diferents autors han  fet propostes 
sobre les funcions més significatives. Totes fan 
referencia, d'una manera o d'una altra, a la ne- 
cessitat d'un equilibri entre la flexibilitat i el con- 
trol i entre l'orientació interna i l'orientació ex- 
terna en la gestió de l'organització. Aixi, la di- 
recció implica aconseguir per a l'organització ca- 
pacitat d'adaptació al seu entorn per mitja de les 
seves possibilitats d'innovació i capacitat d'im- 
pacte sobre seu. Aquesta és la part de la direcció 
que te cura de la formulació, l'elaboració i el 
desenvolupament de polítiques, enteses com a 
planificació global i estrategica. Aquesta direcció 
també ha d'aconseguir mantenir un  cert ordre en 
aquesta organització que permeti d'assolir efi- 
cacment el seus objectius. Dirigir és aconseguir 
finalitats per mitja de la presa de decisions. En 
tercer lloc, cal fer compatibles les funcions an- 
teriors amb la coordinació i la integració de per- 
sones i la consecució d'un bon clima social. Aixb 
requereix la gestió de les relacions humanes, la 
formació i el desenvolupament d'equips, l'asso- 
liment d'una visió comuna entre els membres i 
la capacitat d'il.lusionar les persones que inte- 
gren l'organització. Finalment, és necessari tro- 
bar un  equilibri entre l'autoritat, l'ordre, la ra- 
cionalitat i la coordinació interna i aixb significa 
crear i mantenir estructures adequades. Aixi, di- 
rigir implica ((administrar)) l'organització. Hi ha, 
doncs, quatre funcions que han &equilibrar-se 
en  la direcció d'una organització: formular po- 
lítiques, aconseguir objectius, integrar el perso- 
nal i administrar l'organització. Aquestes es com- 
binen diversament en  diferents tipus d'organit- 
zació. 
Les polítiques i prirctiques de direcció de personal 
fan referencia al conjunt &orientacions i prac- 
tiques que regulen les relacions dels membres 
amb l'organització. Aquestes practiques regulen 
els fluxos de personal (l'ingrés, assignació de 
llocs, promocions i ascensos, jubilacions, aco- 
miadaments, etc.). Regulen també la dinamica de 
contribucions i compensacions entre les perso- 
nes i l'organització (valoració dels llocs de tre- 
ball, avaluació de rendiments, sistemes de retri- 
bucions i &incentius, qualitat de vida laboral...). 
Plantegen el sistema i les condicions de les re- 
lacions laborals i els procediments per resoldre 
els greuges per una i altra part (mesures disci- 
plinaries, greuges) així com els mecanismes d'in- 
fluencia ascendent dels mateixos membres en- 
front de possibles abusos o falta de sensibilitat 
per part de l'organització. Les organitzacions di- 
fereixen sensiblement en  la concepció global de 
les seves polítiques de personal i en l'articulació 
de les practiques concretes que configuren les ac- 
tuacions en  materia de personal. 
Els recursos humans de l'organització en  són un  
altre component important. Podem referir-nos-hi 
des de la perspectiva de l'organització, entenent- 
10s com el conjunt de recursos (competencies, co- 
neixements, aptituds, actituds, habilitats, ener- 
gia, etc.) que els membres de l'organització apor- 
ten per tal que pugui aconseguir la seva missió. 
Les organitzacions intenten aconseguir persones 
(per mitja de la selecció, la formació i el desen- 
volupament de persones) capaces de contribuir i 
d'aportar el repertori de competencies i habilitats 
necessaries per a l'organització. El capital hum2 
que l'organització aconsegueix reunir és un  ele- 
ment fonamental per tal d'aconseguir la seva 
missió i la seva composició (major o menor pro- 
fessionalització, el seu grau d'implicació i de 
compromís organitzacional, les seves caracterís- 
tiques demografiques ...) són aspectes rellevants 
a l'hora de caracteritzar els recursos humans 
d'aquesta organització. 
Un cop revisats els diferents components de 
l'organització i les principals formes que poden 
adoptar, cal assenyalar, des d'una teoria de la con- 
grutncia per contingtncies múltiples, que no hi ha, 
a priori, opcions que siguin millors que d'altres. 
No té sentit afirmar en abstracte que una es- 
tructura adhocratica és més adequada que una 
estructura burocratica. La seva major o menor 
adequació dependra de la congruencia o l'ajus- 
tament amb la resta de components de tots ells 
amb la missió de l'organització. Les organitza- 
cions més eficaces seran aquelles que aconse- 
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guejxen una congrukncia entre els diferents 
components, de manera que aquesta configura- 
ció queda alineada amb la missió de la mateixa 
organització. Queda descartada, doncs, una apro- 
ximació de one best way segons la qual una de- 
terminada cultura o una determinada configu- 
ració estructural és sempre la més adequada. 
Aquest plantejament introdueix un nivell im- 
portant de complexitat en l'anhlisi, al diagnbstic 
i al canvi, de la cultura de les organitzacions per- 
que planteja la necessitat de realitzar l'esmen- 
tada anhlisi prenent en consideració tots els com- 
ponents del sistema organitzacional que acabem 
de considerar. Per altra part, s'ha de tenir en 
compte que el concepte d'ajustament que se situa 
a la base d'aquesta aproximació no pot ser entes 
com un  encaix perfecte, sinó més aviat com una 
sintonia raonable entre les formes que adopten 
els diferents components. Tampoc no s'ha d'en- 
tendre des d'una perspectiva esthtica sinó en el 
seu carhcter dinamic. Les transformacions en 
qualsevol lloc del sistema, desencadenades des 
de fora o des de dins del mateix sistema, reque- 
reixen, si es vol mantenir o millorar la funcio- 
nalitat i l'efichcia, canvis i adaptacions en altres 
components. Finalment s'ha de considerar aquest 
ajustament des d'una concepció d'equifinalitat. 
Sovint hi ha més d'una opció d'ajustament sa- 
tisfactbria entre dos o més components i per aixi, 
més que un  determinisme en les relacions entre 
ells s'ha de parlar d'una ccelecció)) d'un dels pos- 
sibles en relació amb l'altre dins de certs marges. 
Totes aquestes consideracions permeten un nou 
plantejament del canvi cultural en les organitza- 
cions que, en  part, tenen implicacions sobre al- 
tres components de l'organització i en part s'hi 
troba afectat. A la consideració d'aquesta pro- 
blemhtica dedicarem el proper apartat. 
La dinamica de  la cultura organitzacional: 
estabilitat versus canvi cultural 
La formació d'una determinada cultura és un  
procés complex en  el qual intervenen múltiples 
factors. És important el moment de fundació 
d'aquesta organització i els valors que planteja la 
persona o el grup que la constitueixen. Incideix 
també de manera significativa la interacció dels 
membres, en  especial, la que es produeix en la 
recerca de solucions a problemes la solució pre- 
vista dels quals no resulta adequada. En aquesta 
interacció els membres de l'organització van des- 
cobrint solucions a partir de determinats supbsits 
que es consoliden a poc a poc. Un tercer factor 
important és el lideratge. El líder (formal o in- 
formal) té un  paper important en la formació de 
la cultura en complir, entre altres, la funció 
d'ccelaboració de sentit)). En les organitzacions hi 
ha un  nivell considerable d'ambigüitat i d'incer- 
tesa i, per aixb, les persones que compleixen fun- 
cions de lideratge acostumen a actuar com a 
agents elaboradors de sentit oferint interpreta- 
cions que, en cas de ser assumides pels membres, 
generen visions compartides de la realitat i con- 
tribueixen a la cultura organitzacional. 
La progressiva consolidació d'una cultura va 
contribuint al seu enfortiment. Ja hem indicat 
anteriorment les diferencies entre organitzacions 
en funció de la major o menor fortalesa de la seva 
cultura. Una cultura forta és una cultura que 
abasta la gran majoria dels membres de l'orga- 
nització (dispersió), és homogknia i és estable. En 
la mesura que l'esmentada cultura és congruent 
amb la missió de l'organització, amb l'ambient 
on actua i els diferents components de la prbpia 
organització, resulta adaptativa i adequada per a 
ella, perb si es produeixen canvis en algun 
d'aquests aspectes la mateixa cultura organitza- 
cional ha d'evolucionar o canviar de manera més 
o menys drastica. 
Hom pot analitzar aquest procés de canvi de 
manera similar a la forma com s'han estudiat les 
transformacions produi'des al llarg de la histbria 
de la cikncia. De fet, el concepte de paradigma 
tal com el va formular I<uhn (1962) en la seva 
teoria de les revolucions científiques és molt si- 
milar al concepte de cultura que hem plantejat. 
Es pot plantejar si els canvis de cultura organit- 
zacional es produeixen per mitja de revolucions 
com defensa I<uhn o si més aviat es tracta d'una 
constant i progressiva evolució d'acord amb la 
posició defensada per Toulmin. En la nostra opi- 
nió ambdues dinamiques són possibles i l'una i 
l'altra es produeixen en els canvis de cultura or- 
ganitzacional. En qualsevol cas, esta fora de tot 
dubte que la consideració del canvi cultural i la 
comprensió de la seva dinhmica és un  compo- 
nent essencial en la teoria organitzacional actual 
i aixb ha fet que ja en  la dkcada dels vuitanta 
aquest constructo hagi rebut una amplia atenció 
en la recerca i en la practica organitzacional. 
Les transformacions de l'entorn de les orga- 
nitzacions (globalització de mercats, canvis eco- 
nbmics i sociopolítics ...) els canvis en les prbpies 
organitzacions, l'aparició de noves formes d'or- 
ganització, les fusions i altres formes d'agrupa- 
ció, els reajustaments de mida, les reconversions 
i els reajustaments de plantilla, els canvis en els 
valors i altres característiques de la forca laboral, 
el predomini del sector serveis i les peculiaritats 
de les organitzacions de serveis són, entre altres, 
elements que han  portat a plantejar, ben sovint, 
canvis en la cultura de les organitzacions, a re- 
conkixer les dificultats i, a vegades, els fracassos, 
en la consecució d'aquests canvis en la forma 
pretesa. Aixb ha portat a plantejar la necessitat 
d'una comprensió més adequada dels fenbmens 
culturals en l'organització. Per altra part, les re- 
sistkncies a aquests canvis des de dins i, a ve- 
gades des de fora, de les prbpies organitzacions 
han posat sobre la taula la necessitat de com- 
prendre'n millor la dinamica. 
El desenvolupament organitzacional és la discipli- 
na que de forma més sistematica ha tractat el 
canvi organitzacional a través del canvi de la seva 
cultura (Alonso, 1994). French i Bell (1978) en un  
text classic el defineixen com un (cesforc a llarg 
termini per tal de millorar els processos de re- 
novació i de solució de problemes d'una orga- 
nització, particularment a través d'una gestió de 
la  c u l t u r a  o r g a n i t z a c i o n a l  m é s  e f i cac  i 
col.laborativa -amb especial kmfasi en la cultura 
dels equips de treball formals- amb l'assistkncia 
d'un agent de canvi, o catalitzador, i l'ús de la 
teoria i la tecnologia de la ciencia comporta- 
mental aplicada, incloent la recerca per mitja de 
l 'acci6~ (p. 15). Altres definicions insisteixen tam- 
bé en el canvi de cultura com un els objectius 
centrals del desenvolupament organitzacional. 
Així s'ha definit com a ccciitncia comportamental 
aplicada que busca millorar les organitzacions a 
través d'esfor~os sistematics, planificats, a llarg 
termini, focalitzats en  la cultura organitzacional 
i els seus processos socials i humans)) (Beer, 1978). 
El desenvolupament organitzacional ha ela- 
borat un  ampli repertori de tecniques i estratk- 
gies que s'adrecen a aconseguir un  canvi plani- 
ficat de la cultura organitzacional. Les esmen- 
tades estratkgies i tkcniques se centren en un  o 
diferents nivells de l'organització: individual, 
d'equip o departamental i organitzacional. A més, 
es distingeixen diferents fases en el procés de 
canvi cultural. Partint del model de Lewin (1951) 
es conceptualitza el canvi com el resultat de dos 
tipus de forces: les impulsores del canvi i les 
barreres o forces oponents. El canvi de cultura 
només ser2 possible si es trenca l'equilibri de for- 
ces a favor de les forces impulsores i aixb es pro- 
dueix a través de tres grans fases: la desconge- 
laci6 de situacions i valors inadequats, la confi- 
guració d'un nou equilibri del camp de forces 
concordant amb els canvis pretesos i la conso- 
lidació que garanteixi la continuitat i permanen- 
cia del canvi produi't. 
Per la seva part, González (1987) ha distingit 
cinc etapes en el canvi de cultura organitzacio- 
nal: 1) la clarificació de la necessitat del canvi. 
AixB implica definir el tipus de cultura que tenim 
i la consciencia de la necessitat de canvi, 2)  la 
definició dels objectius del canvi concretant les 
principals característiques de la cultura que pre- 
tenem introduir, 3) la planificació dels mitjans 
per tal d'aconseguir els objectius pretesos pel 
canvi, 4) la implantació dels plans de canvi i 5) 
l'avaluació del canvi realitzat proporcionant feed- 
back i desenvolupant activitats de monitorització 
d'aquest canvi (vegeu Furnham i Gunter, 1993). 
Aquest tipus de plantejaments lineals del canvi 
no reprodueixen de forma adequada, en la nostra 
opinió, els processos de canvi de cultura que es 
produeixen en les organitzacions. És necessari 
revisar els plantejaments que sovint es fan sobre 
el canvi de cultura organitzacional, fent-10s més 
concordants amb la realitat i reconeixent la com- 
plexitat de la intervenció psicosocial de les or- 
ganitzacions (Peiró, 1994). 
L'aproximació que hem plantejat anteriorment 
insisteix en  la congruencia dinhmica entre els di- 
ferents components de l'organització i en les 
múltiples contingencies que poden produir-se 
entre ells. Aquest enfocament ofereix un  model 
més adequat per a la comprensió dels canvis de 
cultura en les organitzacions, és a dir, de la seva 
((personalitat)). Un canvi d'aquestes caracteristi- 
ques no acostuma a produir-se de forma lineal i 
ordenada tal com suggereix el model d'etapes que 
acabem de presentar. Més aviat es produeix a 
partir de desequilibris en un  o en diversos com- 
ponents que requereixen adaptacions en altres 
components de l'organització i aquestes, al seu 
torn, porten a plantejar nous reequilibris en els 
components que van desencadenar el procés. 
L'estudi de diverses organitzacions que han  so- 
fert profundes transformacions en la seva cultura 
posa de manifest que el canvi de cultura ha estat 
un procés la duració del qual s'ha allargat durant 
diversos anys i s'ha produit a través de múltiples 
canvis i reajustaments entre els diferents com- 
ponents que configuren l'organització. 
La descripció del canvi cultural en una entitat 
bancaria produi't a llarg de la darrera decada per- 
met exemplificar, a grans trets, el que volem dir. 
Els canvis en l'entorn financer, l'increment de la 
competencia en el mercat i les transformacions 
en tecnologia i productes va portar a aquesta en- 
titat a posar en marxa una serie de canvis que 
perseguien la transformació de la seva cultura 
organitzacional. Es pretenia que aquesta cultura 
evolucionés des d'uns plantejaments propis d'una 
burocrhcia funcionaria1 cap a d'altres més carac- 
terístics d'una organització competitiva, més 
orientada cap a l'assoliment d'objectius, i amb un 
creixement i diversificació de mercat que li per- 
metessin una posició de lideratge en el seu ambit 
d'actuació, tant en zones geografiques com en 
segments de clients. Aquest plantejament va por- 
tar l'organització a decidir una renovació tec- 
nolbgica incorporant tota una serie d'equips i sis- 
31 procés de canvi i de 
reajustament comporta, 
entre altres coses, proces 
de resocialització i 
d'aculturació dels memb 
de l'organització. 
:sos 
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temes informatics. Alhora, aquests canvis van 
desencadenar una skrie de transformacions en 
els sistemes de treball i en la cartera de productes 
de l'entitat. Per altra part, les noves estratkgies 
de negoci van portar a reorganitzar l'estructura 
de la xarxa comercial passant a una estructura 
organitzada en zones. Al mateix temps, i tenint 
en compte les caracteristiques del personal i les 
seves qualificacions, es va constatar la necessitat 
de desenvolupar un pla intensiu de formació amb 
el fi d'estimular i fer més eficaqos els nous sis- 
temes de treball, promoure el coneixement dels 
nous productes i difondre i estimular l'acceptació 
i assumpció de les caracteristiques de la nova cul- 
tura. El Departament de Personal va haver de 
transformar les polítiques de personal i les prac- 
tiques de gestió de recursos humans. Al llarg de 
diferents anys es van anar incorporant sistemes 
de direcció per objectius, sistemes d'avaluació de 
rendiments, es van canviar els sistemes de retri- 
bució i d'incentius i es va desenvolupar un  pla 
de comunicació alhora que es va portar a terme 
un estudi de clima organitzacional. Durant aquest 
període es van produir, a més, diverses fusions 
amb altres entitats més reduides i es va plantejar 
la necessitat d'elaborar un  pla estratkgic que 
orientés les principals línies d'acció de l'entitat. 
Potser resulta especialment interessant cons- 
tatar que els diferents canvis que hem anat es- 
mentant en  un  o altre component organitzacio- 
nal (tecnologia, estructura, estratkgia, polítiques 
de direcció, polítiques de personal, cultura, etc.) 
plantegen, al seu torn, reajustaments en  els altres 
components. Així es van produir diferents rees- 
tructuracions de la xarxa comercial i dels serveis 
centrals, desenvolupant-se plans estratkgics, 
plantejant-se canvis en  els sistemes de treball i 
assajant i reajustant, en diverses ocasions, les 
practiques i estratkgies de gestió de recursos hu- 
mans. A més, tot aixb no va estar exempt de ten- 
sions, de canvis en els organigrames, de jocs de 
poder i influkncia política, d'incertesa, de canvis 
a l'equip directiu i de canvis en els estils de di- 
recció al llarg de la línia jerarquica. 
El fet de veure aquest procés de canvi en pers- 
pectiva permet constatar una transformació im- 
portant i radical de la cultura de l'organització i 
dels valors predominants de l'organització. La 
cultura actualment vigent no estava clarament 
definida des del principi i la seva construcció i 
formació ha anat sorgint inspirada per unes lí- 
nies mestres que es van anar clarificant segons 
que s'anaven transformant altres components de 
l'organització. A més, aquesta cultura va anar en- 
riquint-se amb l'experikncia i aquesta transfor- 
mació progressiva es produi'a en una doble ten- 
sió: lkxistent entre la cultura ideal o pretesa i la 
cultura real o assumida i la que es produi'a entre 
l a  cultura oficial i la cultura real de l'organització. 
Tols aquests progressos han estat possibles per- 
quk, al llarg del procés de canvi, la transformació 
d'un component (per exemple l'ambient o la cul- 
tura) ha portat a introduir canvis en altres com- 
ponents (per exemple la tecnologia o l'estructura 
organitzacional). Alhora, aquests canvis han re- 
querit reajustaments en els primers al temps que 
han portat o indui't canvis subsegüents en altres 
components (per exemple en les polítiques de 
personal o els sistemes de treball). Aquest procés 
de canvi i de reajustament entre els diversos 
components, amb la pretensió d'aconseguir nous 
equilibris de congrukncia entre ells, permet com- 
prendre de manera més adequada l'evoluciÓ/re- 
volució del canvi de cultura organitzacional. 
A més, tot aixb ha anat acompanyat d'una skrie 
de processos de resocialització i d'aculturació dels 
membres de l'organització. Durant aquest perío- 
de els processos de socialització van ser molt més 
intensos que en  la fase d'estabilitat prkvia. Aixb 
es constatava en múltiples accions com la inten- 
I sificiació de la formació no solament en el camp 
~ del desenvolupament de competkncies sinó tam- 
bé en el de la integració cultural, els canvis en 
els sistemes d'avaluació i de premis, la intensi- 
ficació de la funció d'elaboració de sentit per part 
de les persones que desenvolupaven funcions de 
lideratge formal i informal en l'organització, la 
posada en practica de diversos plans de comu- 
nicació, la redefinició de les relacions sindicals i 
de la gestió dels conflictes i altres processos de 
relació interpersonal i d'interacció social. Tots 
aquests aspectes van ser elements rellevants que 
van contribuir de manera efectiva al canvi cul- 
tural de l'organització. 
Resum i conclusions 
En aquest treball us hem ofert una conceptua- 
lització de la cultura organitzacional rellevant 
per tal Canalitzar els processos de canvi de cul- 
tura en les organitzacions, emmarcat aquest can- 
vi en el procés més ampli del canvi organitza- 
cional. 
A partir d'un concepte de cultura organitzacis- 
nal entesa com a conjunt de creences compar- 
tides pels membres d'una organització i que, per 
tant, constitueix la realitat social més bhsica de 
l'organització. Transmanerar la cultura d'una or- 
ganització és, doncs, canviar aquesta organitza- 
ció en la seva prbpia realitat. Tanmateix per tal 
de comprendre adequadament aquest canvi és 
necessari tenir en compte els principals compo- 
nents que constitueixen una organitzacici. Hem 
ofert un model heurístic en el qual es consideren 
nou grans components que configuren la realitat 
organitzacional i hem remarcat la seva interde- 
pendkncia i la necessitat de congrukncia i l'ajus- 
tament entre ells per tal que l'organització sigui 
e f i c a ~  i eficient en assolir la seva missió. Evi- 
dentment es planteja una concepció d'ajusta- 
ment dinamic, flexible i caracteritzada per l'e 
equifinalitat. 
Aquest model permet plantejar una descripció 
i una conceptualització del canvi de la cultura 
organitzacional que reculli la complexitat que té 
un  canvi tan radical com el de les creences i va- 
lors compartits d'una organització. El model 
plantejat no assumeix una progressió lineal sin6 
que reconeix tota una skrie d'ajustaments i rea- 
justaments entre els diferents components, en 
funció de les transformacions que es produeixen 
en altres. També assumeix que els ajustaments 
entre aquests components després de produir-s'hi 
un canvi en un o diversos d'aquests, no sempre 
tenen lloc en  un  Únic intent sinó que són fruit 
de la mateixa dinhmica que genera l'aparició 
d'elements nous en el camp de forces o en la si- 
tuació. 
Atesa la complexitat de la dinhmica de canvi 
és necessari estimular la investigació i l'analisi 
d'organitzacions en processos de canvi cultural, 
durant períodes extensos de temps. Aquest estudi 
permeterh als especialistes una comprensió cada 
vegada més adequada d'aquest complex i apas- 
sionant fenomen. 
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